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Los problemas ambientales pueden crear graves situaciones en las rela-
ciones de una empresa con su entorno, quitar millones en utilidades e 
incluso destruir carreras; por lo cual, las compañías que no incorporan 
un pensamiento ambiental o sostenible a su estrategia y a su cadena de 
suministro (CS), se arriesgan a perder oportunidades en los mercados, 
formados cada vez más por factores ambientales (Esty & Winston, 2006; 
Pagell & Wu, 2009).
En la actualidad, los problemas ambientales y sociales se han convertido 
en grandes desafíos para los reguladores, las empresas y las organiza-
ciones civiles (Tamayo Orbegozo et al., 2016). Anteriormente, las empre-
sas eran consideradas como los principales contaminantes; no obstante, 
gracias a la gestión ambiental y la eco-innovación, muchas de ellas se han 
convertido en una parte fundamental de la solución a estos problemas 
(Aragón Correa, Hurtado Torres y García Morales, 2005). Recientemente, 
ha aumentado el número de investigaciones sobre la gestión de la cadena 
de suministro ambiental y social, así como los aspectos relacionados, por 
ejemplo, prácticas y factores determinantes, resultados de desempeño 
y relaciones con las partes interesadas de la empresa (Chen et al., 2017; 
Diabat et al., 2014; Schöggl et al., 2016; Seuring et al., 2008).
Para estudiar los factores acerca de la estrategia ambiental y sostenible 
de las empresas han nacido teorías organizacionales como la gestión de la 
cadena de suministro sostenible (SSCM, por su sigla en inglés), que es una 
variante emergida de la teoría tradicional de supply chain management 
(SCM). La SSCM incluye a la gestión verde de la cadena de suministro 
(GSCM, sigla en inglés). Para ambas teorías la investigación y literatura 
publicada ha crecido rápidamente en la últimas décadas (Touboulic 
& Walker, 2015). La SSCM es definida como la integración de objetivos 
ambientales o sociales más allá de la dimensión económica, a lo largo de 
la cadena de suministro y con base en los requisitos del cliente y de otras 
partes interesadas, para desplegar prácticas que apunten directamente al 
desempeño sostenible (Hong et al., 2018; Seuring & Müller, 2008a). Mien-
tras que la GSCM está enmarcada dentro de la SSCM pero no incluye la 
dimensión social y es definida por Min & Kim (2012, p. 40) como: “la incor-
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poración de iniciativas amigables 
al ambiente en todas las activida-
des de la cadena de suministro... 
incluyendo la gestión del producto 
al final de su ciclo de vida”. 
Sin embargo, la mayoría de orga-
nizaciones e investigadores se 
han centrado principalmente en el 
rendimiento empresarial y finan-
ciero, dejando de lado el enfoque 
integral de las tres dimensiones de 
sostenibilidad (ambiental, social y 
económica) (Hahn & Figge, 2011; 
Seuring & Müller, 2008a). En este 
mismo sentido, para alcanzar 
objetivos sostenibles, la mayoría 
de las compañías del mundo no 
conceden la misma importancia 
a estas tres dimensiones de sos-
tenibilidad (también llamado triple 
bottom line –TBL–) en su estrate-
gia central (Carter & Rogers, 2008). 
En consecuencia, es fundamental, 
para una gestión y desempeño 
exitoso de la SSCM, incluir la sos-
tenibilidad en todas las decisiones 
dentro de la compañía y en su 
cadena de suministro (en sus rela-
ciones con proveedores y clientes) 
(Seuring & Müller, 2008; Pagell & 
Wu, 2009).
En el contexto colombiano la situa-
ción es similar, las empresas han 
priorizado la rentabilidad económica, 
aun cuando, según el profesor Juan 
Ricardo Gómez de la Universidad 
Javeriana en Bogotá, la preocupación 
por la sostenibilidad y la biodiversidad 
en el país ha ido creciendo como una 
expresión de la sociedad y no solo de 
ambientalistas y científicos (Semana.
com, 2016). Al respecto, se han 
diseñado políticas públicas donde 
participan muchos sistemas produc-
tivos del país junto con la academia, 
autoridades locales o nacionales 
e incluso actores tradicionalmente 
marginados (pg. campesinos, comu-
nidades negras, indígenas) (Semana.
com, 2016). 
No obstante, muchos estudios 
del orden internacional se han 
centrado en grandes empresas sin 
considerar la importancia de las 
pequeñas y medianas empresas 
(Pymes) en el desarrollo sostenible. 
Estas empresas equivalen a cerca 
del  90 % de la industria total y 
corresponden, aproximadamente, 
al 70 % de la contaminación global 
(Tutterow, 2014; Langwell, Heaton, 
Fisher, McCollum & Rands, 2013; 
Aragón Correa et al., 2005). Por lo 
tanto, las pequeñas y medianas 
empresas en el mundo son con-
sideradas piedras angulares del 
desarrollo sostenible (Blackman, 
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2010). Por otra parte, las Pymes son, con frecuencia,  invisibles para 
los organismos ambientales, especialmente, en los países en desarrollo 
donde la capacidad institucional de las entidades gubernamentales 
es limitada (Blackman, 2010). De aquí que sea un gran desafío difundir 
e implementar mejores prácticas ambientales en las Pymes de estos 
países, como Colombia. 
En este contexto, las Pymes (junto con las microempresas) equivalen al 
96,4 % del total de empresas en Colombia, y aportan más del 80 % del 
empleo nacional, lo cual indica la importancia económica y de emplea-
bilidad de estas Mipymes, para un país como Colombia (Portafolio, 
2009). Según una investigación en Pymes de Latinoamérica (incluyendo 
a Colombia), las preocupaciones en sostenibilidad de estas empresas 
se concentran más que todo en prácticas para el bienestar de sus tra-
bajadores, y solo el 30 % de las Pymes se preocupa por sus impactos 
ambientales, justificándose en sus escasos recursos financieros (Vives 
et al., 2005). Aún así en los últimos años ha aumentado el grado de con-
cientización frente al medio ambiente; todavía hay mucho camino por 
realizar en dirección al denominado desarrollo sostenible en Colombia 
(Bohórquez-Pulido & Cendales-Rodríguez, 2015).
En este proyecto, se justifica la elección de las Pymes porque hasta 
ahora el mainstream (corriente dominante de la literatura) en SSCM se 
ha concentrado en grandes empresas que gobiernan toda la cadena de 
suministro (Pagell & Shevchenko, 2014). Es decir, se han hecho pocas 
investigaciones en SSCM enfocadas en empresas de menor tamaño; sin 
embargo, estas han demostrado resultados positivos y que sí es posible 
que ciertas Pymes logren una proactividad y un liderazgo en su gestión 
ambiental o social (Aragón-Correa et al., 2008; Biondi et al., 2002; Harms 
& Klewitz, 2013; Lee, 2008; Martinez-Conesa et al., 2017; Rodgers, 2010; 
Valdez-Juárez et al., 2018; Van Hoof & Lyon, 2013).
Algunos autores sostienen que las Pymes no participan en prácticas de 
innovación ecológica por diferentes razones, como la poca capacidad 
de gestión, la dependencia de las personas para sobrevivir, la tecnología 
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limitada y la falta de recursos financieros necesarios (Bos-Brouwers, 
2010). Por el contrario, otros  sostienen que las empresas más pequeñas 
están en una mejor posición que las grandes para innovar radicalmente 
y competir en nichos de mercado ambientales (Schaltegger & Wagner, 
2011).
Al respecto, en muchos de los casos las Pymes “seguidoras” adoptan 
prácticas o estrategias de GSCM como respuesta a las presiones de 
los consumidores y clientes o son inducidas por otros miembros de la 
cadena de suministro que han iniciado una iniciativa de GSCM (es decir, 
compañías “líderes” o “focales”) (Testa & Iraldo, 2010). Sin embargo, 
cuando las Pymes participan activamente en una red de colaboración, 
ya sea con miembros de la cadena de suministro, gobierno, académicos 
u ONG, pueden obtener diferentes beneficios como motivación, apoyo 
tecnológico, donaciones, consultoría gratuita y otros (Aragón-Correa, 
Hurtado -Torres, Sharma & García-Morales, 2008; Bos-Brouwers, 2010a; 
Klewitz & Hansen, 2014; Lawrence, Collins, Pavlovich & Arunachalam, 
2006; Moreno-Mantilla, 2007; Rodgers, 2010; Rondinelli & Londres, 2003).
Lo anterior, se logra en parte, porque ciertas Pymes innovan de manera 
diferente y pueden encontrar ventajas en características como su estilo 
empresarial, una estructura organizativa simple y flexible dirigida por su 
propietario o gerente, con una visión compartida por sus empleados, 
una gestión de las partes interesadas y una proactividad estratégica 
(Aragón-Correa et al., 2008). Finalmente, las Pymes pueden convertirse 
en empresas focales para liderar y gestionar toda su cadena de sumi-
nistro de manera sostenible (SSCM) (Carter & Rogers, 2008; Gold et al., 
2010; Seuring & Müller, 2008b) al lograr innovaciones (también llamadas 
prácticas o estrategias) orientadas a la sostenibilidad (Klewitz & Hansen, 
2014).
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Las Pymes en Colombia sí pueden 
llegar a ser líderes en su gestión 
ambiental
En esta investigación se pretende 
profundizar en el entendimiento de 
cómo las Pymes colombianas avan-
zan hacia prácticas ambientales que 
involucren a otras empresas en su 
cadena de abastecimiento; es decir, 
aguas arriba con sus proveedores 
y aguas abajo con sus clientes. El 
estudio también busca identificar en 
qué medida algunas Pymes están 
más avanzadas en el desarrollo de 
estas prácticas ambientales y por 
qué; en otras palabras, al responder 
estas preguntas podremos avanzar 
el conocimiento sobre el proceso de 
adopción de prácticas de GSCM en 
Pymes, en particular, para el con-
texto de una economía emergente 
como la colombiana. 
En años recientes, se han realizado 
algunos estudios sobre el reverdeci-
miento de la cadena de suministro en 
empresas colombianas (sin distinción 
de tamaño), en áreas tales como: 1) 
prácticas ambientales proactivas, 
ciclo de vida del producto, capaci-
dades de SSCM (Chacon-Vargas 
& Moreno-Mantilla, 2014; Moreno-
Mantilla et al., 2013; Moreno-
Mantilla & Reyes-Rodríguez, 2013; 
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Moreno-Mantilla & Reyes-Rodriguez, 2010); 2) el efecto de prioridades 
competitivas en GSCM (Leguízamo-Díaz & Moreno-Mantilla, 2014); 3) 
diseño de una metodología para construir un indicador multi-criterio, y 
diseño de un índice verde para la medición del desempeño ambiental 
bajo el enfoque de GSCM (Sarache-Castro et al., 2015; Sarache-Castro 
& Trujillo, 2015). Este conjunto de trabajos indica un crecimiento de los 
estudios sobre sostenibilidad en cadenas de suministro de la industria 
colombiana, sobre todo, en torno a la teoría de GSCM, lo cual aporta 
una mejor justificación para continuar investigando arduamente estos 
tópicos de sostenibilidad empresarial en Colombia.
Al tener como base todo lo anterior, la presente investigación (con pro-
fesores de planta y estudiantes de maestría y doctorado de la Universi-
dad Nacional de Colombia) evalúa el nivel de gestión ambiental de 167 
empresas en total, todas clasificadas como Pymes porque tienen entre 
11 y 200 empleados. Dicha gestión ambiental fue medida con respecto 
a las prácticas y actividades ambientales de la Pyme, enfocadas en 
el interior de su compañía, o en el exterior, en su cadena de abasteci-
miento; es decir, la relación con sus clientes y proveedores en cuanto 
a los aspectos ambientales y de responsabilidad de sus productos o 
servicios. Para esto, se toma como marco referencial, principalmente, la 
teoría de GSCM.
El presente estudio sigue un diseño de investigación basado en un 
método cuantitativo, utiliza una estrategia de investigación de encuesta 
con carácter no probabilístico y muestreo por conveniencia (Creswell, 
2005). El instrumento para la recolección de datos es un cuestionario de 
encuesta que adopta ítems y constructos validados en estudios previos 
en la literatura. El cuestionario es aplicado a funcionarios (directores 
generales, gerentes ambientales, jefes de recursos humanos, asistentes 
o ayudantes) de las Pymes que pertenecieron al Programa de Gestión 
Ambiental Empresarial de la Secretaría Distrital de Ambiente de Bogotá, 
entre 2013 y 2014 (http://ambientebogota.gov.co/gestion-ambiental-empre-
sarial). 
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La investigación analizó cuantitativamente 167 Pymes de Bogotá, 45 % 
perteneciente a los sectores de servicios y 55 % al sector de manufac-
tura; 83 clasificadas como pequeñas empresas (entre 11 y 50 empleados) 
y 87 como medianas (entre 51 y 200 empleados). En ese momento se les 
aplicó un cuestionario de encuesta de 24 preguntas, validado por dos 
expertos, para conocer cuáles prácticas ambientales de GSCM estaban 
desarrollando y en qué nivel.
Estas prácticas fueron divididas en 4 dimensiones: 1) ECODISEÑO, que 
incluye actividades, tales como: diseñar el producto o servicio pensando 
en el impacto ambiental, realizar mejoras ambientales al diseño del 
producto/servicio luego de discutirlo con sus clientes. 2) COMPRAS 
VERDES, que implica: la Pyme selecciona a sus proveedores según 
criterios ambientales o los evalúa mediante auditorías ambientales o 
coopera con estos proveedores para que mejoren su gestión ambiental. 
3) GESTIÓN AMBIENTAL INTERNA, por ejemplo: desarrollar políticas y 
programas para prevenir la contaminación dentro de su empresa, incen-
tivar o capacitar a los trabajadores para mejorar su desempeño en temas 
ambientales. 4) VISIÓN COMPARTIDA: que todos empleados de la Pyme 
conozcan e interioricen la misión y políticas ambientales de la empresa 
y que, además, cuenten con el compromiso real de las directivas con los 
proyectos e iniciativas ambientales.
Después de aplicar la encuesta presencial se realizó un estudio esta-
dístico que incluyó un análisis exploratorio de factores, un análisis 
discriminante y uno de conglomerados; estos permitieron clasificar a las 
Pymes según su nivel en cuanto a sus prácticas de GSCM, como líderes, 
seguidoras o rezagadas. Estos niveles se obtuvieron a partir de un estu-
dio empírico desarrollado por Buysse & Verbeke (2003) y validados en el 
contexto colombiano por Moreno-Mantilla et al. (2013). 
Una de las conclusiones del análisis estadístico permitió encontrar 
que 69 de las 167 Pymes son ‘líderes’ en gestión ambiental. También, 
se determinó que 41 de ellas se clasifican como ‘seguidoras’, y las 60 
Pymes restantes estaban ‘rezagadas’ en sus prácticas ambientales. 
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Estos niveles y prácticas están en la literatura vigente de expertos aca-
démicos, sobre todo, en las teorías de organizaciones de Gestión de 
Cadena de Suministro Verde (GSCM, sigla en inglés) (Srivastava, 2007) y 
Visión de la Firma Basada en Recursos Naturales  (NRBV, por su sigla en 
inglés) (Hart, 1995).
Los resultados de los análisis estadísticos se muestran en la Tabla 1 
y la Figura 1; dos funciones discriminantes permiten explicar la varia-
ción entre los tres grupos de empresas (a saber, líderes, seguidores 
y rezagados) para las prácticas de GSCM en la muestra de Pymes 
bogotanas. De las dos funciones discriminantes, la función canónica 
1 explica el 82,3 % de la varianza (correlación canónica = 0,872), la 
función canónica 2 explica el restante 17,7 % de la varianza (con una 
correlación canónica = 0,636); mientras que los ‘lambdas de Wilks’ 
(Hair et al., 2010) son significativos a un nivel de 0,001. Todo esto, en 
otras palabras, permite concluir que ambas funciones explican bien la 
pertenencia de las empresas a los grupos de Pymes “lideres” “segui-
dores” o “rezagadas”. 
Tabla 1: Matriz de estructura. Fuente: elaboración propia a partir de software SPSS®
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Figura 1: Funciones discriminantes canónicas. Fuente: elaboración de los autores a partir de software 
SPSS®
Además, como resultado de los análisis se muestra que al menos cinco 
prácticas de GSCM permiten explicar las diferencias entre las empresas 
designadas como “líderes” en la muestra y las “rezagadas”: 1) coope-
ración con clientes en el marco del eco-diseño, 2) selección de pro-
veedores con base en certificaciones ambientales, 3) implementación 
de programas para incentivar la prevención de la contaminación entre 
los trabajadores, 4) compromiso de la alta dirección con las iniciativas 
ambientales en la empresa, 5) cooperación entre sí de los departamentos 
o áreas de la empresa para desarrollar mejoras ambientales en procesos, 
productos o servicios. Las empresas “líderes” desarrollan estas 5 prác-
ticas de GSCM la mayor parte del tiempo, mientras que, las “rezagadas” 
lo hacen raramente o algunas veces.
    
Los hallazgos de este estudio determinaron que las 69 Pymes “líderes” 
lo son en prácticas de GSCM porque responden en un porcentaje más 
alto a la frecuencia de implementación de estas prácticas evaluadas; 
sobre todo, porque el análisis discriminante demuestra que el desarrollo 
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de prácticas ambientales inter-organizacionales es fundamental para 
clasificarlas como empresas “líderes” en gestión ambiental. Inter-orga-
nizaciones quiere decir, actividades ambientales por fuera de los límites 
de la empresa, en cooperación con clientes y proveedores. Se resalta la 
práctica de colaboración con clientes para el ecodiseño, que consiste 
en garantizar, con ayuda de los clientes, que los productos que se van a 
diseñar afecten lo menos posible al medioambiente, a lo largo de toda su 
cadena de abastecimiento.
Otro resultado importante tiene que ver con la dimensión de prácticas de 
Gestión Ambiental Intenta, donde el análisis logró separar las prácticas 
de ‘colaboración entre las áreas de la empresa para fines ambientales’, 
y las prácticas de ‘programas para reducir el consumo de agua y energía 
eléctrica, prevenir o reducir los desechos y residuos del proceso’. Como 
último resultado, tanto en las empresas “líderes” como en las “seguido-
ras” se observó un compromiso constante de sus altas directivas con 
la visión ambiental para desarrollar programas de este tipo (desde su 
planeación hasta su ejecución).
Los resultados permiten concluir que en Colombia y en Bogotá sí es 
posible encontrar empresas pequeñas o medianas que muestren un nivel 
avanzado de gestión ambiental, incluso que vayan más allá de su proceso 
productivo interno hasta la gestión ambiental de su cadena de abaste-
cimiento. Adicionalmente, otra conclusión es que las Pymes “líderes” 
estudiadas desarrollan en mayor porcentaje las prácticas ambientales 
con sus clientes que con sus proveedores. Prácticas como cooperación 
con clientes para ecodiseño, mediante la aplicación de alguna forma de 
análisis de ciclo de vida (ACV) o el diseño de productos y empaques 
para el reciclaje, reuso o re-manufactura. En este tipo de prácticas de 
GSCM, los líderes se diferencian mucho más que las demás empresas, 
lo que sugiere que la cooperación con clientes y el diseño para el medio 
ambiente constituyan un salto importante para que una Pyme avance 
hacia el reverdecimiento de su cadena de suministro, como lo sugieren 
(Vachon & Klassen, 2008) para empresas de cualquier tamaño. 
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Sin embargo, estas empresas líderes mostraron niveles menores en las 
prácticas de compras verdes con una frecuencia cercana a solo “algunas 
veces”. Esto puede significar que, en Colombia las Pymes, dentro de la 
gestión de su cadena de abastecimiento verde, han avanzado más en 
la colaboración aguas abajo (clientes) que aguas arriba (proveedores). 
Lo anterior, tiene relación con un estudio previo que muestra cómo una 
Pyme cuando toma el rol de empresa-proveedora logra participar en 
iniciativas de GSCM, ya sea por exigencia o por el apoyo de la empresa 
compradora, o como una respuesta a la motivación que puede ejercer 
el gobierno en la relación cliente grande – proveedor Pyme (Lee, 2008). 
Actualmente, el grupo autor de esta investigación, está terminando otra 
que no solo profundiza en estos resultados sobre Pymes y GSCM, sino 
que también busca establecer la relación de las Pymes colombianas 
con otras entidades distintas a sus clientes y proveedores, como el 
gobierno, la comunidad o las ONG (Quiroga-Calderón et al., 2018) para 
el desarrollo de las prácticas ambientales mencionadas y de otras prác-
ticas socioambientales más avanzadas, por ejemplo: comercio justo, 
negocios inclusivos, economía circular, servicizing, entre otras. 
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